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r e s u m e n
Siguiendo la teoría de los recursos y capacidades, en este trabajo se examina el impacto de la estructura
organizativa sobreel resultadode laempresa, teniendoencuenta su relacióncon laestrategia competitiva.
Se propone un modelo en el que la estrategia competitiva actúa como variable mediadora en la relación
entre la estructura organizativa y los resultados de la empresa.
Este modelo se analiza utilizando la técnica Partial Least Squares. Los resultados apuntan que la estruc-
tura organizativa no inﬂuye directamente sobre el resultado de la empresa, sino indirectamente a través
de la estrategia competitiva, lo que refuerza la concepción del disen˜o organizativo como recurso estra-
tégico para lograr una ventaja competitiva.
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Organizational structure and ﬁrm performance: an empirical analysis of the
mediating role of strategy
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a b s t r a c t
This paper uses the resource-based view in order to examine the impact of organizational structure on
ﬁrm performance, taking into account the relationship with competitive strategy. The study suggests a
model in which competitive strategy acts as a mediator variable in the relationship between organiza-L21
M3
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tional structure and ﬁrm performance. This model is analyzed using the Partial Least Squares technique.
The results show that organizational structure does not exert a direct inﬂuence on performance, but an
indirect one through competitive strategy, which reinforces the conception of organizational design as a
strategic resource to obtain a competitive advantage.
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. Introducción
El estudio de la estructura organizativa es un tema que tradicio-
almente ha preocupado a numerosos investigadores dado el papel
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fundamental que desempen˜a en el desarrollo organizativo. Bajo el
enfoque contingente se han asociado diferentes tipos de estruc-
turas organizativas a distintas variables contingentes, acun˜ándose
los términos de estructuras mecánicas o burocráticas, y orgánicas
o adhocráticas (Mintzberg, 1979; Burns y Stalker, 1961). Uno de
los temas que mayor interés ha suscitado entre los teóricos con-
tingentes ha sido el análisis de las variables relacionadas con la
estrategia y la estructura organizativa (Chandler, 1962; Galbraith
los derechos reservados.
omía y
y
c
t
l
t
z
(
e
r
d
c
d
p
a
m
c
l
b
c
b
e
o
o
n
d
f
c
t
e
d
p
e
m
R
B
c
d
c
d
l
r
y
e
t
p
l
c
d
M
e
o
y
c
o
(
2
c
u
c
s
l
l
la que puede afectar directamente a los resultados. Esta postura se
ve respaldada por la teoría de recursos y capacidades, como argu-
mentamos a continuación, que proporciona un enfoque diferente
al estudio de la estructura organizativa.E. Claver-Cortés et al / Cuadernos de Econ
Nathanson, 1978; Miles y Snow, 1978; Miller, 1986). La teoría
ontingente deﬁende que la efectividad organizativa, medida en
érminos de resultados empresariales, es función del ajuste entre
os factores de contingencia (Mintzberg, 1979). No obstante, los
rabajos que analizan el ajuste entre estos constructos han utili-
ado distintas perspectivas y no ofrecen conclusiones convergentes
Pertusa-Ortega et al., 2008).
Por ello, en este trabajo proponemos un enfoque distinto para
l estudio de la estructura organizativa y su relación con los
esultados de la empresa: la teoría de los recursos y capacida-
es (Wernerfelt, 1984; Barney, 1991; Peteraf, 1993). De acuerdo
on esta teoría, la importancia de la estructura organizativa se
eriva del hecho de que los recursos y capacidades de que dis-
onga la empresa deben ser organizados adecuadamente para que
dquieran valor competitivo, y así ayudar a la empresa a lograr
ejores resultados organizativos. La clave no se encuentra úni-
amente en los recursos disponibles, sino en la manera en que
a organización interna sea capaz de coordinarlos y hacerlos tra-
ajar conjuntamente de forma adecuada mediante una serie de
apacidades organizativas, que descansan precisamente sobre la
ase del disen˜o organizativo (Teece et al., 1997). Por tanto, la
structura organizativa puede considerarse como un meta-recurso
meta-capacidad (Collis, 1994; Petts, 1997), es decir, un recurso
capacidad de orden superior que ayuda a organizar y coordi-
ar todos los recursos disponibles para atender correctamente la
emanda de los clientes y a crear otros recursos y capacidades,
acilitando la búsqueda, alcance y mantenimiento de una ventaja
ompetitiva.
Siguiendo la teoría de los recursos y capacidades y el valor estra-
égico de la estructura organizativa, el objetivo de este estudio es
xaminarel impactode la estructuraorganizativa sobreel resultado
e la empresa, teniendo en cuenta la relación con la estrategia com-
etitiva. Para ello, cabe indicar que este estudio no se centra en las
strategias corporativas o de crecimiento ni en las estructuras pri-
arias, que han sido analizadas en mayor medida (Chandler, 1962;
umelt, 1974; Grinyer y Yasai-Ardekani, 1981; Galán y Sánchez-
ueno, 2009), sino que analiza el papel mediador de la estrategia
ompetitiva entre las características de funcionamiento interno
e la estructura organizativa y los resultados de la empresa. En
oncreto, se han considerado las estrategias de bajos costes y de
iferenciación, y la formalización, centralización y complejidad de
a estructura organizativa.
Este trabajo pretende realizar varias contribuciones a la lite-
atura sobre disen˜o organizativo. En primer lugar, se analizan
cuantiﬁcan tanto los efectos directos como indirectos de la
structura organizativa sobre los resultados de la empresa a par-
ir de la teoría de los recursos y capacidades, considerando el
apel mediador de la estrategia competitiva. En segundo lugar,
as investigaciones previas generalmente asocian las característi-
as de la estructura y de la estrategia competitiva atendiendo a las
imensiones de primer orden de cada una de ellas (Miller, 1988;
iller et al., 1988; Pelham y Wilson, 1996; Jansen et al., 2006). En
l modelo propuesto en este trabajo se utilizan factores de segundo
rden que pretenden reﬂejar mejor constructos que son abstractos
multidimensionales como la estructura y la estrategia. En ter-
er lugar, hemos considerado, que las dimensiones de la estructura
rganizativayde la estrategia competitiva sondenaturaleza aditiva
dimensiones formativas), en lugar de reﬂectiva (Podsakoff et al.,
006), es decir, que la estructura y la estrategia se han estimado
omo combinación lineal de todas sus dimensiones, midiendo cada
na de ellas aspectos distintos. Ésta es una importante distin-
ión con respecto a algunos estudios que han utilizado factores de
egundo orden de tipo reﬂectivo (Spanos y Lioukas, 2001).
Este trabajo se ha estructurado de la siguiente forma. En primer
ugar, haremos referencia al marco teórico e hipótesis. En segundo
ugar, se exponen las principales cuestiones metodológicas. En ter-Dirección de la Empresa 14 (2011) 2–13 3
cer lugar, se muestran los resultados y, a continuación, la discusión
de los mismos. En la sección ﬁnal se presentan las conclusiones,
implicaciones teóricas y prácticas, y se sugieren futuras líneas de
investigación.
2. Teoría e hipótesis
Los primeros estudios sobre disen˜o organizativo examinaron las
relaciones entre las variables de disen˜o y los resultados organizati-
vos usando la teoría contingente para explicar dichas relaciones
(Reimann, 1974; Mintzberg, 1979). A partir de aquellas investi-
gaciones se generalizó la idea de que la efectividad del disen˜o
dependía de su ajuste con una serie de contingencias como la tec-
nología (Khandwalla, 1974), el entorno (Lawrence y Lorsch, 1967),
o la estrategia (Chandler, 1962), entre otras. En estos estudios el
interés no se centraba tanto en las posibles causas y efectos entre
la estructura y las variables contingentes, sino en la dependencia
del rendimiento empresarial con respecto a los efectos de inter-
acción o moderación entre las características de la estructura y de
los factores contingentes (Drazin y Van de Ven, 1985). Diferentes
trabajos hallaron que dichas relaciones son algo más fuertes en las
organizaciones que obtienen mayores resultados (Duncan, 1973;
Child, 1974; Khandwalla, 1974; Pennings, 1987).
Centrando la atención en el vínculo entre la estructura y la
estrategia, y su implicación en el rendimiento empresarial, los tra-
bajos que analizan el ajuste entre estos constructos han utilizado
distintas perspectivas1 y no ofrecen conclusiones convergentes
(Pertusa-Ortega et al., 2008). Así, por ejemplo, Entrialgo (2002)
estudia la perspectiva de ajuste como desviación respecto a un
perﬁl ideal obtenido empíricamente, y encuentra que el efecto del
ajuste sobre los resultados de la empresa depende a su vez de otra
variable. Barth (2003), Jennings y Seaman (1994) y White (1986)
utilizan la perspectiva de matching (Venkatraman, 1989), pero sólo
Jennings y Seaman (1994) obtienen signiﬁcatividad en las relacio-
nes con el rendimiento empresarial. Govindarajan (1988) estudia
el ajuste como moderación (interacción) y como desviación de un
perﬁl teórico ideal. En el primer caso no obtiene evidencia empí-
rica respecto a la variable descentralización, pero en el segundo
análisis sí. García Gómez (2001) analiza el ajuste como modera-
ciónpor subgrupos, conﬁrmando la hipótesis demejores resultados
organizativos en las empresas ajustadas. En cambio, Miller (1988),
que utiliza la misma perspectiva de moderación por subgrupos,
no obtiene evidencia empírica en este sentido. Más recientemente,
Zott y Amit (2008) también analizan el efecto moderador mediante
términos de interacción, pero sus análisis no ofrecen una clara pos-
tura sobre si el ajuste inﬂuye ono signiﬁcativamente en el resultado
de la empresa.
De lo anterior se deriva que muchas de las investigaciones que
examinanel impactode la estructuraorganizativa sobre los resulta-
dosde la empresa lohacenatendiendoal efectomoderadorqueésta
pueda tener en la inﬂuencia de la estrategia sobre el rendimiento
(David et al., 2002). Podríamos decir, que estos estudios están más
enfocados hacia la visión de que determinados tipos de estrategias
van asociados con determinados tipos de estructuras, y el ajuste
entre ambos inﬂuye positivamente sobre el resultado. Sin embargo,
ninguno de ellos considera que la inﬂuencia de la estructura sobre
el rendimiento se vea mediada por la estrategia competitiva que es1 EnVenkatraman (1989) se puede ver una revisiónde estas distintas perspectivas
para analizar el ajuste entre dos variables.
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Bajo la teoría de recursos y capacidades, la estructura organi-
ativa se ha asimilado tanto a un recurso como a una capacidad
rganizativa. En las clasiﬁcacionesquesehan realizadode los recur-
os de las empresas, suele aparecer una categoría denominada
capital organizativo» (Barney, 1991) o «recursos organizativos»
Grant, 1991), que abarca principalmente aspectos de la estructura
omo sistemas y canales de comunicación formal, sistemas de pla-
iﬁcación formal e informal, sistemas de coordinación y control, y
elaciones informales entre grupos, ya sea entre el personal interno
e la compan˜ía o entre éstos y otros grupos de su entorno.
Desde el punto de vista de las capacidades organizativas, Teece
t al. (1997) ofrecen un amplio estudio sobre capacidades diná-
icas que reﬂejan la habilidad de la empresa para lograr ventajas
ompetitivas. Según estos autores, las capacidades organizativas
eben entenderse en términos de las estructuras organizativas y
rocesos directivos, que apoyan la actividad productiva, es decir,
a manera en que se hacen las cosas en la organización, o lo que
uede denominarse como rutinas y pautas de aprendizaje. Por
anto, la estructura formal e informal de las organizaciones también
esempen˜a un papel importante en el desarrollo de competencias
capacidades.
De acuerdo con Barney (1986), Dierickx y Cool (1989) y Peteraf
1993), para generar ventajas competitivas sostenibles, un recurso
o sólo debe producir valor económico, sino que también debe
er escaso, imperfectamente imitable, e imperfectamente comer-
ializable. Powell (1992) explica cómo la estructura organizativa
uede presentar estas condiciones. La escasez se derivaría de la
omplejidad y naturaleza tácita de las relaciones intraorganizativas
stablecidas por el disen˜o organizativo, gracias al cual se ponen en
omún las habilidades propias de cada individuo y se crea, almismo
iempo, las capacidades propias de la organización, que serán
nicas de cada empresa. El hecho de que un recurso sea imperfec-
amente imitable puede resultar a partir de la ambigüedad causal
Lippman y Rumelt, 1982), es decir, la incapacidad de los competi-
ores, o incluso de la propia empresa, para determinar la verdadera
uente de ventaja competitiva, que puede derivarse también de
a estructura organizativa. En último lugar, la comercialización
mperfecta de la estructura organizativa se puede entender por su
arácter de especiﬁcidad con respecto a la empresa (Peteraf, 1993),
por la capacidad de la organización para absorber las habilida-
es y destrezas de los trabajadores e incorporarlas en su repertorio
e conductas y comportamientos (Grant, 1991). De ese modo, se
uede reducir el poder de negociación de directivos y trabajadores,
ara exigir parte de las rentas generadas por esas habilidades y des-
rezas. En consecuencia, el disen˜o de las organizaciones puede ser
mportante para lograr una ventaja competitiva sostenible, y por
anto, puede inﬂuir sobre el resultado de la empresa.
No obstante, los recursos y capacidades, como la estructura
rganizativa, no son valiosos por sí mismos (Newbert, 2008),
ino porque están unidos a actividades estratégicas, es decir,
orque contribuyen al desarrollo de estrategias competitivas que
uscan satisfacer las necesidades de los clientes mejor que los
ompetidores, y así mejorar los resultados organizativos (Edelman
t al., 2005). En otras palabras, los recursos y capacidades de forma
islada son básicamente improductivos. La clave para lograr una
entaja competitiva es la explotación de una combinación valiosa
e recursos y capacidades (Newbert, 2008), de manera que el valor
e los recursos y capacidades depende en gran medida del grado
n que sirven para dar soporte a la estrategia perseguida (Spanos y
ioukas, 2001). Bitar y Hafsi (2007) apuntan que mientras que una
apacidad puede ser efectiva, ésta no necesariamente contribuye a
a consecución de una ventaja competitiva, sino que para ello, las
apacidades deben contribuir al desarrollo de productos y servi-
ios, por los cuales los consumidores están dispuestos a pagar un
recio rentable (Ambrosini et al., 2009). Por tanto, lo que en último
ugar inﬂuye sobre los resultados organizativos es la estrategiaDirección de la Empresa 14 (2011) 2–13
competitiva, ya que ella inﬂuye directamente en el ﬂujo de ingresos
y gastos de la organización (Eriksen, 2006). Así lo constatan los
estudios de Ebben y Johnson (2005), Edelman et al. (2005), Spanos
y Lioukas (2001), White (1986), Beard y Dess (1981), entre otros.
La relación entre los recursos o capacidades y los resultados de
la empresa puede ser incompleta (Newbert, 2008) si no se tiene
en cuenta el papel mediador de la estrategia competitiva. En este
sentido, aunque algunos trabajos han demostrado que existe una
relación positiva entre los recursos y los resultados de la empresa
(Miller y Shamsie, 1996; Hawawini et al., 2003), estos estudios
no han considerado en el análisis si esa relación es directa o está
mediada por la estrategia competitiva.
Por otro lado, los teóricos de la dirección estratégica se han
visto inmersos en un largo debate sobre la secuencia temporal
entre la estructura y la estrategia. Estudios tradicionales como el
de Chandler (1962) han considerado que la estructura sigue a la
estrategia, mientras que otros estudios posteriores deﬁenden que
la estrategia sigue a la estructura (Hall y Saias, 1980; Fredrickson,
1986). Las diferentes conclusiones de estas investigaciones trasla-
dadas al contexto del presente trabajo plantean la discusión de cuál
variable es la que actúa como mediadora.
A este respecto, los trabajos que deﬁenden que la estructura
sigue a la estrategia (Chandler, 1962; Rumelt, 1974; Franko, 1974;
Grinyer y Yasai-Ardekani, 1981; Galán y Sánchez-Bueno, 2009) se
centranmás en el papel de la estructura comoelemento fundamen-
tal en la implantación de la estrategia. La estructura organizativa
se constituye como elemento clave para implementar la estra-
tegia con éxito y contribuir así al rendimiento del negocio. De
acuerdo con esto, puede parecer que el efecto de la estrategia
en el rendimiento del negocio se canaliza a través de la estruc-
tura organizativa. Sin embargo, estas investigaciones se centran
en estrategias de crecimiento, como la diversiﬁcación o la inter-
nacionalización, y sus conclusiones apuntan que dichas estrategias
corporativas requieren la adaptación de la estructura organizativa
hacia formas divisionales para poder llevar a cabo su implantación
de forma eﬁcaz. Por tanto, este planteamiento nos lleva de nuevo
a un efecto moderador, y no mediador, es decir, será la estructura
la variable que modere la inﬂuencia que tenga la estrategia sobre
el rendimiento organizativo en función de si se puede implantar
adecuadamente o no.
En cambio, los estudios que proponen que la estrategia sigue
a la estructura se encuentran más próximos al enfoque de los
recursos y capacidades. Desde el punto de vista de la estrategia de
negocio, en la que se centra este trabajo, en numerosas ocasiones
la dirección de la empresa tiene mayor discrecionalidad para
escoger la estrategia competitiva que para modiﬁcar a corto plazo
la estructura organizativa (Child, 1972a). Los estudios que destacan
la relación inversa entre la estrategia y la estructura respecto al
planteamiento inicial realizado por Chandler, en términos genera-
les parecen centrarse más en las características de funcionamiento
interno de la estructura, es decir, en sus mecanismos de coordi-
nación y comunicación, en la centralización o descentralización,
en la formalización y complejidad, destacando que la estructura
organizativa no sólo juega un papel importante en la implantación
de la estrategia, sino también en su planiﬁcación y formulación
(Hall y Saias, 1980; Fredrickson, 1986; Miller, 1987).
Así por ejemplo, si existe excesiva centralización, aquéllos que
mejor conocen el mercado no tendrán poder para decidir, y eso
puede provocar errores, desconﬁanza o menor implicación en el
desarrollo del plan estratégico (Hall y Saias, 1980), además de dis-
poner de unamenor diversidad de ideas (Robbins, 1990). La estruc-
tura de una organización también inﬂuye en los canales de comuni-
cación y los ﬂujos de información, que pueden no prestar la debida
atención a determinada información que podría ser considerada
como estratégica, o trastocarla por el camino (Hall y Saias, 1980).
La estructura determina el contexto y naturaleza de las interac-
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iones humanas, conduce la colaboración, especiﬁca los modos de
oordinación, asigna el poder y la responsabilidad (Miller, 1987).
or tanto, la manera en que se estructure una organización puede
otivar o limitar la toma de determinadas decisiones estratégicas.
demás, la estructura es un componente clave para la valoración de
as debilidades y fortalezas de la empresa y alberga las capacidades
rganizativas que ésta posee, demodoque, bajo el punto de vista de
a teoría de recursos y capacidades, sería insostenible aﬁrmar que la
strategiaprecedea tales recursosycapacidades (Mintzberg, 1979).
No se discute aquí el hecho de que la estrategia pueda determi-
ar la estructura. Sin duda, esta posibilidad existe. Pero de acuerdo
on la teoría de recursos y capacidades, no podemos considerar que
ea la estructura la que inﬂuya directamente sobre los resultados
e la empresa y que actúe como variable mediadora (Edelman
t al., 2005). Los anteriores argumentos nos llevan a proponer que
a estructura organizativa, considerada como recurso o capacidad
e la empresa, no inﬂuirá directamente sobre los resultados de la
isma (Pelham y Wilson, 1996), sino que su inﬂuencia será indi-
ecta a través de la estrategia competitiva, que actúa como variable
ediadora (Edelman et al., 2005). De esta forma, proponemos la
iguiente hipótesis:
H1. La estructura organizativa no inﬂuirá directamente sobre los
esultados, sino indirectamente a través de la estrategia competi-
iva, que actúa como variable mediadora.
. Metodología
.1. Muestra y recogida de datos
Este estudio analiza grandes2 empresas espan˜olas que no sean
ubsidiarias de un grupo mayor, para evitar la posible inﬂuencia
obre su estrategia competitiva, que no estuvieran diversiﬁcadas,
ara poder tratarlas como unidades independientes en la evalua-
ión de sus resultados, y con más de tres an˜os de actividad, para
oder evaluar su rendimiento empresarial en los últimos an˜os.
ras consultar diversos directorios de empresas3, obtuvimos una
oblación total de 1.903 empresas de diferentes sectores, tanto
anufactureras como de servicios.
Para la recogida de datos se envió un cuestionario postal al
irector general de cada compan˜ía, quien suele poseer una visión
ás amplia de toda la organización. La elaboración del cuestiona-
io se llevó a cabo en varias fases. En primer lugar, tras la revisión
e la literatura sobre estrategia competitiva, disen˜o organizativo
resultados empresariales, se desarrolló un borrador prelimi-
ar del cuestionario. En segundo lugar, para asegurar la validez
e contenido del mismo, se llevó a cabo un proceso de discu-
ión y reﬂexión con algunos expertos en la materia (Conca et al.,
004; Govindarajan, 1988). A continuación se realizó una prueba
ilotomediante entrevista personal con el director general de cinco
mpresas, que nos sirvió principalmente para veriﬁcar si las pre-
untas formuladas se entendían y permitían obtener información
til para el estudio. Una vez superada esta fase, se procedió al envío
el cuestionario. Transcurrido un mes desde este primer envío,
ealizamos un segundo envío con el propósito de incrementar la
asa de respuesta (Dillman, 2000). Tras este proceso, obtuvimos la
olaboración de 164 empresas.Dado que no obtuvimos información de todas las empresas
ue conformaban la población de estudio, comprobamos la repre-
entatividad de la muestra y el sesgo de no respuesta a partir de
ariables con valores conocidos para la población total, como el
2 Con más de 250 trabajadores, de acuerdo con la recomendación 2003/361 de la
omisión Europea.
3 Duns 50.000 Principales Empresas Espan˜olas, base de datos SABI (Sistema de
nálisis de Balances Ibéricos), y DICODI 2003-2004 (Anuario 50.000 Principales
ociedades Espan˜olas).Dirección de la Empresa 14 (2011) 2–13 5
sector de actividad y el número de trabajadores (Armstrong y
Overton, 1977). Los análisis indicaron que no había diferencias
signiﬁcativas entre las empresas que contestaron y las que no lo
hicieron, en estas dos variables. De forma adicional, para el resto de
variables del estudio (variables de la estructura organizativa, de la
estrategia competitiva y los resultados organizativos), puesto que
se considera que las empresas que responden más tarde son más
parecidas a las que no responden (Armstrong y Overton, 1977), se
realizó una comparación entre los primeros cuestionarios recibidos
(primera oleada) y los últimos (segunda oleada). En ninguna de las
variables se observó que hubiera diferencias signiﬁcativas entre
estos dos grupos de empresas.
3.2. Técnica de análisis
Para contrastar el modelo de investigación se ha utilizado la
técnica Partial Least Squares (PLS), a través de la versión 3.0 de
PLSGraph (Chin, 2001). Actualmente, PLS es una técnica bien esta-
blecidadeanálisisdeecuacionesestructurales, quehasidoutilizada
en diversidad de investigaciones sobre organización y dirección
estratégica (Cool et al., 1989; Fornell et al., 1990; Johansson y Yip,
1994; Birkinshaw et al., 1995; Staples et al., 1999; Robins et al.,
2002; Tsang, 2002; Gray y Meister, 2004). La técnica PLS toma un
enfoque basado en componentes para la estimación del modelo de
medida y del modelo estructural (Fornell y Bookstein, 1982; Chin
et al., 2003; Haenlein y Kaplan, 2004; Bock et al., 2005; Newkirk
y Lederer, 2006). Su principal propósito es la predicción de las
variables dependientes, y permite cuantiﬁcar los efectos directos
e indirectos de unas variables sobre otras (Barclay et al., 1995). Esta
técnica es menos exigente respecto a los requisitos mínimos sobre
el taman˜odemuestranecesario, el carácter de las escalas demedida
y la distribución de las variables observables, en comparación con
las herramientas de los modelos de ecuaciones estructurales basa-
dos en la covarianza como LISREL o EQS (Fornell y Bookstein, 1982;
Chin et al., 2003; Haenlein y Kaplan, 2004; Chin y Newsted, 1999).
Asimismo, permite representar constructos latentes tanto con
indicadores reﬂectivos como formativos (Haenlein y Kaplan, 2004;
Podsakoff et al., 2006). La especiﬁcación formativa es apropiada
cuando los indicadores ayudan directamente a crear el constructo,
mientras que la especiﬁcación reﬂectiva asume que los indicado-
res revelan las características del constructo latente (Chin, 1998a).
Los indicadores reﬂectivos vienen determinados por el constructo,
son un reﬂejo del constructo teórico, por lo que debe existir una
alta correlación entre ellos ya que todos ellos miden lo mismo. En
cambio, una variable latente con indicadores formativos implica
que la variable latente se expresa como función de las variables
maniﬁestas, midiendo cada una de ellas una faceta distinta. Por
ello, los indicadores formativos no necesariamente tienen que estar
altamente correlacionados entre sí, sino que cada indicador puede
ocurrir de forma independiente (Podsakoff et al., 2006). Dicho de
otromodo, los indicadores formativospuedenestarpositivaonega-
tivamente correlacionados, o no tener correlación entre sí (Hulland,
1999; Haenlein y Kaplan, 2004). En consecuencia, las medidas
tradicionales de validez y ﬁabilidad no son aplicables para los indi-
cadores formativos, aunque sí hay que valorar posibles problemas
de multicolinealidad (Chin, 1998b), ya que esto indicaría que existe
una redundancia conceptual entre los indicadores del constructo
(Cenfetelli y Bassellier, 2009), es decir, que algunos de los indica-
dores estarían midiendo una misma faceta del constructo latente.
En el modelo de investigación propuesto en este trabajo, los
factores de primer orden de la centralización, la formalización, el
bajo coste, la diferenciación por innovación, la diferenciación por
marketing y los resultados organizativos, se han especiﬁcado como
constructos con indicadores reﬂectivos. Los indicadores de la com-
plejidad organizativa se consideraron formativos. En la siguiente
sección se explica cómo se midieron estas variables.
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lineal de sus dimensiones consideradas como indicadores forma-
tivos. Siguiendo a Miller (1987, 1988) hemos contemplado tres
dimensionesestratégicas: bajo coste, diferenciaciónpor innovaciónE. Claver-Cortés et al / Cuadernos de Econ
Por otro lado, PLS también permite representar factores de
egundo orden. En este sentido, hay que distinguir entre el enfoque
olar y el molecular. El primero representa un constructo emer-
ente formado por factores de primer orden de tipo formativo,
ientras que el segundo considera que el constructo latente queda
eﬂejado por factores de primer orden de tipo reﬂectivo (Chin
Gopal, 1995). La elección depende, en primer lugar, de si los
actores de primer orden o dimensiones se ven como causas o
omo efectos de los factores de segundo orden. Si el cambio en una
imensión conlleva cambios similares en las otras dimensiones,
ntonces el enfoque molecular es el apropiado. De lo contrario,
l enfoque molar es el adecuado (Chin y Gopal, 1995). En esta
nvestigación se ha considerado la estructura organizativa y la
strategia competitiva como factores de segundo orden molares,
a que cada constructo (estrategia y estructura) queda conformado
or sus múltiples dimensiones. En este caso, como Podsakoff et al.
2006) explican, si no se modelan de esta forma, el constructo de
rden superior no capturaría la varianza total de sus dimensiones,
ino únicamente la varianza que es común a todas ellas.
Puesto que PLS no permite representar directamente factores de
egundo orden, para crearlos primero calculamos las puntuaciones
actoriales de los constructos de primer orden, las cuales fueron
onsideradas posteriormente como los indicadores de los factores
e segundo orden (Chin et al., 2003; Bock et al., 2005).
.3. Medidas
En la tabla 1 se muestran los ítems empleados para medir las
ariables del estudio.
.3.1. Estructura organizativa
Hasta ahora, las investigaciones de la estructura organizativa
an realizado los análisis a partir de las dimensiones que la for-
an de manera individual (Miller, 1988; Miller y Dröge, 1986), o
ien, a partir de una escala de medida que incluyera aspectos rela-
ionados con las diferentes dimensiones de la misma (Khandwalla,
977) para asociarlas, según su proximidad, a los modelos mecá-
ico u orgánico (Burns y Stalker, 1961) u otra clasiﬁcación similar
omo la de Mintzberg (1979). De acuerdo con el propósito de
sta investigación, no nos centramos en las distintas dimensiones
e la estructura organizativa, sino que nos interesa el constructo
structura en sí mismo. Reunir en una misma variable aspectos tan
istintos como los relacionados con la centralización, la formaliza-
ión, o la complejidad, requiere utilizar indicadores formativos en
ugar de reﬂectivos (Podsakoff et al., 2006) para medir de manera
lobal el constructo estructura organizativa.
En otras palabras, la estructura organizativa es un elemento
e la organización que queda determinado a partir de distintos
spectos como el grado de centralización, de formalización o de
omplejidad organizativa. Estas dimensiones de la estructura
rganizativa miden diferentes características y no necesariamente
ienen que estar altamente correlacionadas entre sí, como demues-
ran muchos de los estudios sobre disen˜o organizativo (Pugh et al.,
968; Pugh et al., 1969; Child, 1972b; Grinyer y Yasai-Ardekani,
980). Un cambio en una de las dimensiones modiﬁca la estructura
rganizativa, sin que haya necesariamente una modiﬁcación simi-
ar de las otras dimensiones (por ejemplo, una organización puede
resentar un alto grado de descentralización independientemente
e que vaya acompan˜ado de un alto o bajo grado de formalización).
n este sentido, como se indicó anteriormente, los indicadores
ormativos permiten considerar la varianza en el constructo
specíﬁca de cada indicador y no la varianza común de todos ellos,
omo ocurre con los indicadores reﬂectivos (Cenfetelli y Bassellier,
009). Por tanto, si se usan indicadores reﬂectivos estaríamos
idiendo las variaciones que se producen en la estructura organi-
ativa cuando se modiﬁcan todos los indicadores al mismo tiempo.Dirección de la Empresa 14 (2011) 2–13
En cambio, los indicadores formativos te permiten medir las varia-
ciones en la estructura que se producen al modiﬁcarse cualquiera
de los indicadores. Este error conceptual de utilizar indicadores
reﬂectivos en lugar de formativos en la deﬁnición del constructo
puede conllevar también errores en la estimación del modelo, ya
que como indican Podsakoff et al. (2006), en diferentes estudios se
ha podido comprobar, que las conclusiones varían al utilizar erró-
neamente indicadores reﬂectivos cuando deberían considerarse
formativos, observándose un incremento considerable de los pará-
metros estructurales del modelo. De manera que, cabría esperar
que algunos de los resultados de estudios previos sobre estructura
organizativa estuvieran ofreciendo relaciones sobrevaloradas.
Por otro lado, no podemos medir la estructura organizativa
como un constructo formado a partir de los ítems correspondien-
tes a la formalización, centralización y complejidad, aunque se
consideren de tipo formativo porque esto probablemente causaría
problemas de multicolinealidad y esto produciría estimadores
inestables (Cenfetelli y Bassellier, 2009). En consecuencia, para
el propósito de este estudio, la estructura organizativa debe ser
medida como un constructo de segundo orden de tipo molar,
es decir, formado a partir de una combinación lineal de sus
dimensiones consideradas como indicadores formativos.
Para estimar las dimensiones de la estructura organizativa
(centralización, formalización y complejidad), nos basamos en las
aportaciones de Aiken et al. (1980), Cruz y Camps (2003), Dewar y
Hage (1978), Miller (1987, 1992a), Miller y Dröge (1986), Pelham y
Wilson (1996) y Powell (1992). La centralización y la formalización
se estimaron a partir de escalas multi-ítem de 1 a 7 puntos de tipo
reﬂectivo. En el caso de la formalización, además se distinguen dos
variables4, una relacionada con la existencia de normas de procedi-
mientos y descripciones de puestos de trabajo y otra respecto al uso
y control que se hace del cumplimiento de tales normas. La com-
plejidad se estimó a partir de cinco ítems, considerados de carácter
formativo, relacionados con el grado de diferenciación horizontal
y vertical (Burton y Obel, 2005). A su vez, para estimar la especia-
lización (uno de los ítems de la complejidad), se utilizó un listado
de dieciséis ítems en los que se reﬂejaban una serie de funciones
y actividades bastante comunes a desarrollar en cualquier tipo de
organizaciónparaque los entrevistados indicaran si en sucompan˜ía
había personas especializadas en cada una de estas actividades. A
continuación, calculamos mediante recuento la especialización (de
cero a dieciséis). Por otro lado, cabe indicar, que puesto que el aná-
lisis se realizó sobre empresas grandes, en las que las variables de la
estructura organizativa podrían presentar distinto grado de inten-
sidad en diferentes departamentos, en el cuestionario se especiﬁcó
que las respuestas se centraran en lo que más predominaba en la
organización en su conjunto.
3.3.2. Estrategia competitiva
En línea con otros estudios anteriores (Hambrick, 1983; Miller
y Dess, 1993; Miller, 1988; Spanos y Lioukas, 2001; Spanos et al.,
2004), este trabajo considera las estrategias competitivas genéricas
de Porter como diferentes dimensiones que conforman la estra-
tegia competitiva de una empresa y no como distintos tipos de
estrategias excluyentes entre sí, de manera que cualquier empresa
puede seguir cada una de ellas en mayor o menor grado. Por ello,
la estrategia competitiva también fue medida como un constructo
de segundo orden molar, formado a partir de una combinaciónydiferenciaciónpormarketing. Las tresdimensiones sehanmedido
4 Esta distinción surgió a partir del análisis factorial previo llevado a cabo para
examinar la unidimensionalidad de todas la variables utilizadas en el estudio.
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Tabla 1
Evaluación del modelo de medida
Constructos Ítems Pesos Cargas
factoriales
Fiabilidad
compuesta
Varianza extraída
media (AVE)
Factor inﬂación
varianza (VIF)
Estructura (factor de 2.◦ orden molar)
Centralización (reﬂectiva) −0,381 0,875 0,473 1.189
Estruc 1 C. conﬂictos trabajo 0,701
Estruc 2 C. horas extra 0,736
Estruc 3 C. contratar empleado 0,582
Estruc 4 C. asignación trabajos 0,718
Estruc 5 C. maquinaria 0,737
Estruc 6 C. despido trabajador 0,700
Estruc 7 C. prioridad órdenes 0,642
Estruc 8 C. métodos trabajo 0,648
Existencia Formalización (reﬂectiva) 0,523 0,932 0,697 1.293
Estruc 9 Descrip. directivos intermedios 0,910
Estruc 10 Descrip. trabajo supervisores 0,929
Estruc 11 Descrip. trabajo oﬁcina 0,840
Estruc 12 Descrip. director general 0,763
Estruc 13 Descrip. trabajo producción 0,799
Estruc 14 Normas procedimientos 0,746
Uso Formalización (reﬂectiva) −0,284 0,807 0,564 1.295
Estruc 15 Realización trabajos 0,825
Estruc 16 Control empleados 0,535
Estruc 17 Normas comportamiento 0,684
Estruc 18 Libertad trabajo (invertida) 0,798
Complejidad (formativa) 0,565 1.198
Estruc 19 N.◦ directivos 0,480 1.113
Estruc 20 N.◦ departamentos −0,155 1.008
Estruc 21 N.◦ niveles jerárquicos 0,133 1.088
Estruc 22 Ámbito control −0,288 1.024
Estruc 23 Especialización 0,778 1.094
Estrategia (factor de 2.◦ orden molar)
Bajo Coste (reﬂectiva) 0,485 0,842 0,481 1.152
Estra 1 Minimizar costes generales 0,724
Estra 2 Minimizar costes de producción 0,702
Estra 3 Menores costes que los competidores 0,671
Estra 4 Economías de escala 0,671
Estra 5 Automatización de procesos 0,723
Estra 6 Mejorar la productividad 0,621
Diferenciación por Marketing (reﬂectiva) 0,209 0,849 0,502 1.416
Estra 7 Promoción intensiva 0,814
Estra 8 Fuerza de ventas intensiva 0,798
Estra 9 Campan˜as de publicidad 0,707
Estra 10 Imagen de marca 0,691
Estra 11 Servicios complementarios 0,695
Estra 12 Costes publicidad (%) 0,431
Diferenciación por Innovación (reﬂectiva) 0,711 0,824 0,489 1.568
Estra 13 Líderes o seguidores 0,774
Estra 14 Frecuencia de innovaciones de producto 0,756
Estra 15 Mejor calidad y prestaciones 0,731
Estra 16 Frecuencia de innovaciones de proceso 0,668
Estra 17 Rapidez de entrega 0,531
Resultados org. (reﬂectiva) 0,868 0,546
RO 1 Crecimiento de las ventas 0,346
RO 2 Crecimiento del empleo 0,518
c
p
t
a
2
1
3
s
n
2
jRO 3 Crecimiento de la cuota de mercado
RO 4 Beneﬁcios antes de impuestos
RO 5 Flujo de caja
RO 6 Rentabilidad de las inversiones
on escalas multi-ítem de 7 puntos (excepto la variable costes de
ublicidad, que se estimó como porcentaje de las ventas totales) de
ipo reﬂectivo. Los ítems de las tres dimensiones se determinaron
partir de una síntesis de los utilizados en estudios previos (Beal,
000; Govindarajan, 1988; Lee y Miller, 1996; Luo, 1999; Miller,
988; Miller et al., 1988; Pelham y Wilson, 1996; Souitaris, 2001).
.3.3. Resultados organizativos
Puesto que este estudio analiza empresas de diferentes sectores,
e hautilizadounenfoque subjetivo paramedir los resultados orga-
izativos (Akan et al., 2006; Spanos y Lioukas, 2001; White et al.,
003). Diferentes autores deﬁenden la adecuación demedidas sub-
etivas, en lugar de las objetivas (principalmentemedidas contables0,780
0,897
0,859
0,856
de beneﬁcio y rentabilidad) cuando el estudio es multisectorial
(Lukas et al., 2001; Powell y Dent-Micallef, 1997; Venkatraman y
Ramanujam, 1986). Basándonos principalmente en los trabajos de
Govindarajan (1988), Lee yMiller (1996) y PelhamyWilson (1996),
los resultados organizativos se han medido a partir de 6 ítems
reﬂectivos valorados por la empresa para los últimos tres ejerci-
cios económicos (2001-2003) en comparación con sus principales
competidores conocidos, en una escala de 1 a 7 puntos.3.3.4. Variables de control
Como variables de control, que podrían afectar a los resultados
de la empresa, se han utilizado el taman˜o organizativo (Spanos y
Lioukas, 2001; White et al., 2003), medido a partir del logaritmo
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el número de empleados, y el sector de actividad (Schulze yHoegl,
006), para lo cual incluimos en el análisis una serie de variables
ummyque reﬂejaban la pertenencia o no a cada sector. Lamuestra
ncluía 9 empresas manufactureras de tecnología alta, 17 empresas
anufactureras de tecnologíamedia-alta, 36 empresas de servicios
asados en conocimiento, 8 empresas manufactureras de tecnolo-
ía media-baja, 42 empresas manufactureras de tecnología baja y
2 empresas de servicios no basados en conocimiento.
. Resultados
Aunque PLS estima al mismo tiempo los parámetros de medida
los estructurales, su análisis e interpretación debe realizarse en
os etapas:
. Evaluación de la ﬁabilidad y validez del modelo de medida, y
. Valoración del modelo estructural. A continuación, siguiendo las
recomendaciones de Hulland (1999), que realiza una revisión y
valoración sobre la utilización de PLS en dirección estratégica,
describimos la evaluación del modelo de medida y la valoración
del modelo estructural.
.1. Modelo de medida
Para asegurar que las medidas utilizadas son válidas y ﬁables se
xaminó:
. La ﬁabilidad individual del ítem,
. La consistencia interna, y
. La validez discriminante (Hulland, 1999). Como se indicó ante-
riormente, estos criterios de valoración sólo son aplicables a los
constructos latentes con indicadores reﬂectivos y factores de
segundo orden moleculares (con dimensiones reﬂectivas) (Chin,
1998b).
.1.1. Fiabilidad individual del ítem
En PLS la ﬁabilidad individual del ítem se evalúa examinando las
argas factoriales, o correlaciones simples, de las medidas con sus
espectivos constructos. Como regla general se aceptan los ítems
on cargas superiores a 0,707. La tabla 1 muestra estos valores, que
n general son superiores a 0,7. Algunas variables no alcanzan este
ivel, aunque esto puede suceder en los modelos causales cuando
e usan ítems en diferentes contextos teóricos y de investigación.
lgunos investigadores piensan que esta regla general no debe-
ía ser tan inﬂexible (Chin, 1998b), siempre y cuando no existan
esviaciones signiﬁcativas (Barclay et al., 1995). En nuestro caso,
ecidimos mantener los ítems con cargas factoriales por debajo de
,7 ya que los valores no son demasiado bajos, y como se explica
continuación, el resto de condiciones de ﬁabilidad y validez no
e ven afectadas por esta circunstancia. Además, en PLS la inclu-
ión de los indicadores con cargas factoriales más bajas ayuda a
xtraer aquella información útil que se halla disponible en el indi-
ador para así poder crear una mejor puntuación del constructo,
abla 2
atriz de correlaciones de los constructos
BC DM DI
Bajo coste (BC) 0,693
Dif. marketing (DM) 0,027 0,708
Dif. innovación (DI) 0,092 0,411 0,699
Centralización (Cen) −0,146 −0,090 −0,187
Exist. formaliz. (EF) 0,276 0,058 0,082
Uso formaliz. (UF) 0,120 −0,153 −0,115
Complejidad (Com) −0,109 −0,121 −0,104
Resultados org. (RO) 0,210 0,205 0,462
os valores de la diagonal (en negrita) son la raíz cuadrada de la varianza extraída media.Dirección de la Empresa 14 (2011) 2–13
sin que ello empeore el ajuste del modelo, por lo que la elimi-
nación de indicadores débiles, pero aún relevantes, reduciría la
varianza explicada desde el momento que esta acción eliminaría
información válida (aunque relativamente pequen˜a con relación
al resto de ítems) que resulta útil en la estimación de la variable
latente.
4.1.2. Consistencia interna
Se evalúa a partir de la ﬁabilidad del constructo y la validez con-
vergente. Para la primera se usa el índice de ﬁabilidad compuesta,
el cual debe presentar valores superiores a 0,7. En nuestro modelo
todos los constructos tienen una ﬁabilidad compuesta superior a
0,8 (tabla 1). Para valorar la validez convergente examinamos la
varianza extraída media (AVE) (Fornell y Larcker, 1981), que pro-
porciona la cantidad de varianza que un constructo obtiene de sus
indicadores con relación a la cantidad de varianza debida al error
de medida. Fornell y Larcker (1981) recomiendan que la varianza
extraídamedia sea superior a 0,50. Esto no se cumple estrictamente
en todos los constructos, aunque los valores por debajo de 0,50 son
muy próximos a este nivel, ya que el valormás bajo alcanzado es de
0,473. Otros trabajos donde también se han aceptado valores algo
inferiores a 0,50 son Croteau y Bergeron (2001), Zott y Amit (2008),
Fornell et al. (1990) y Staples et al. (1999).
4.1.3. Validez discriminante
Indica en qué medida un constructo es diferente de otros. Para
valorarla, la varianza extraída media (AVE) deber ser mayor que la
varianza compartida entre el constructo en cuestión y otros cons-
tructos del modelo (es decir, mayor que la correlación cuadrada
entre constructos). Para una adecuada validez discriminante, los
elementos de la diagonal de la tabla 2 deben ser mayores que los
valores por debajo de la correspondiente ﬁla y columna (Barclay
et al., 1995), lo cual se satisface para las variables reﬂectivas.
Para los constructos con indicadores formativos (complejidad
organizativa) y factores de segundo orden molares (estrategia
y estructura), PLS proporciona pesos que ofrecen información
sobre la composición e importancia relativa de cada indicador o
dimensión (Chin, 1998b). Lospesospueden interpretarse comocoe-
ﬁcientes beta de una regresión estándar (Newkirk y Lederer, 2006).
Como se puede observar en la tabla 1 y en la ﬁgura 1, las dimen-
siones de la estructura organizativa presentan tantopesos positivos
(0,523 la existencia de formalización y 0,565 la complejidad organi-
zativa), comonegativos (−0,381 la centralización y−0,284 el usode
la formalización). Por su parte, las tres dimensiones de la estrategia
competitiva presentanunpesopositivo (0,711 la diferenciaciónpor
innovación, 0,209 la diferenciación por marketing y 0,485 los bajos
costes), es decir, que la estrategia competitiva queda conformada
por una combinación lineal que agrega las tres dimensiones.Un aspecto importante que debe valorarse al usar medidas
formativas es la posible multicolinealidad entre los ítems o dimen-
siones (Diamantopoulos y Winklhofer, 2001), lo cual produciría
estimadores inestables, y sería difícil distinguir el efecto individual
de cada indicador en el constructo. Para examinar la multicolinea-
Cen EF UF Com RO
0,688
−0,025 0,835
0,174 0,417 0,751
0,086 −0,184 −0,037 0,744
−0,119 0,120 0,049 −0,120 0,739
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.411** 
0,565 
-0,284 
0,523 
-0,381 
0,711 
0,209 
0,485 
.459**
-0,045 -.344**
0,155* 
Estrategia
R2= 0,169
Q2= -0,099
Resultados 
R2= 0,378
Q2= -0,096
Estructura 
Tamaño 
Industria 
Bajo coste 
Dif. Marketing  
Dif. Innovación  
Existencia formalización 
Uso formalización 
Complejidad 
Centralización 
*p < 0,05
Figura 1. Resultados del m
Tabla 3
Efectos en las variables endógenas
Efectos en las variables endógenas Efecto
directo
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indirecto
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Estructura → Resultados −0,045 0,189 0,144
Estructura → Estrategia 0,411 - 0,411
idad calculamos el factor de inﬂación de la varianza (VIF) usando
l programa SPSS. Los resultados mostraron mínima colinealidad,
a que el factor de VIF, tanto para los constructos de segundo orden
olares como para los ítems de la complejidad organizativa, pre-
enta valores inferiores al umbral de 5 (tabla 1) (Mason y Perreault,
991).
.2. Modelo estructural
El modelo estructural se evalúa examinando la varianza expli-
ada (R2) en los constructos dependientes y los coeﬁcientes de
ependencia () del modelo, que indican la fuerza relativa de las
elaciones entre constructos (ﬁg. 1). Por otro lado, puesto que
l objetivo fundamental de PLS es la predicción, se ha usado el
est de Stone-Geisser (Q2) para medir la relevancia predictiva de
os constructos dependientes (estrategia competitiva y resultados
rganizativos). Como regla general se considera que si Q2 es posi-
ivoexiste relevanciapredictiva, esdecir, queel valordel constructo
ependiente se puede predecir a partir de las variables indepen-
ientes consideradas en el modelo (Chin, 1998b).
A partir de la ﬁgura 1 y la tabla 3, se observa que la estruc-
uraorganizativano inﬂuyedirectamente sobre los resultados, pero
n cambio sí inﬂuye positiva y signiﬁcativamente sobre la estrate-
ia competitiva, la cual a su vez ejerce un efecto también positivo
signiﬁcativo sobre estos. Este resultado permite aﬁrmar, que la
nﬂuencia de la estructura sobre los resultados organizativos es
ndirecta a través de la estrategia competitiva, que actúa como
ariable mediadora. Por tanto, se conﬁrma nuestra hipótesis.
No obstante, para comprobar si se trata de una mediación com-
leta o parcial (Baron y Kenny, 1986; Shaver, 2005), estimamos de
uevo el modelo eliminando el constructo de la estrategia compe-
itiva, para comprobar la relación entre la estructura organizativa y
l rendimiento empresarial. En este caso, el análisis muestra que la
structura inﬂuye positiva y signiﬁcativamente en el rendimiento; **p < 0,001
odelo estructural.
de la empresa con un valor de 0,171 signiﬁcativo (p<0,05). De
acuerdo con Baron y Kenny (1986) y Shaver (2005), para que el
efecto mediador sea completo la inﬂuencia de la estructura sobre
el rendimiento empresarial debe reducirse a cero cuando en el
modelo de análisis se incorpora la variablemediadora, en este caso,
la estrategia. En la ﬁgura 1 puede observarse que esto es así, ya que
el efecto de la estructura sobre los resultados organizativos pasa
de 0,171 a −0,045, que es prácticamente cero. Por tanto, podemos
aﬁrmar que existe una mediación completa por parte de la estra-
tegia competitiva en la relación entre la estructura y los resultados
organizativos.
En cuanto a la relevancia predictiva de los constructos depen-
dientes del modelo, para el caso de la estrategia competitiva se ha
obtenido un valor de Q2 negativo, por lo que no se puede conside-
rar que exista relevancia predictiva, es decir, que únicamente con
las características de la estructura organizativa no podemos prede-
cir las características de la estrategia competitiva. Sin embargo, a
partir del valor de R2 se observa que el 16,9% de la varianza de la
estrategia competitiva queda explicada por las características del
disen˜o organizativo. Quizá hay otros aspectos, como el entorno o
las actitudes y percepciones de la dirección, que podrían ayudar a
predecir este constructo.
Como valoración global del modelo, podemos analizar los datos
obtenidos para la variable resultados organizativos, que es la
única que sólo actúa como variable dependiente. En este caso,
las variables independientes consideradas en el modelo (estrate-
gia y estructura, y las variables de control) explican un 38% de su
varianza. La validez predictiva del modelo se conﬁrma con el esta-
dístico Q2, cuyo valor es positivo, por lo que los resultados de la
empresa podrían predecirse, en parte, a través de las características
de su estructura organizativa y de la estrategia competitiva.
5. Discusión
El vínculo entre la estructura y la estrategia, es quizá uno de
los temas que más atención ha recibido dentro de la literatura
contingente (Chandler, 1962; Hall y Saias, 1980; Miller, 1987). Sin
embargo, los estudios llevados a cabo no ofrecen una única pos-
tura en cuanto a si la estructura sigue a la estrategia o viceversa.
Tampoco se llega a una conclusión uniﬁcada respecto al efecto
moderador que pueda existir entre estas variables, en su relación
con el rendimiento empresarial (Pertusa-Ortega et al., 2008). Así,
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l presente estudio ofrece una perspectiva de análisis diferente,
asada en la teoría de recursos y capacidades, que respalda el
apel de la estrategia competitiva como variable mediadora entre
a estructura y el rendimiento organizativo.
Los resultados del análisis llevado a cabo en este trabajo apoyan
l valor de la estructura organizativa, como un importante recurso
stratégico, que inﬂuye en el desarrollo de la estrategia compe-
itiva para la consecución de ventajas competitivas y la mejora
el rendimiento empresarial. Además, se corrobora que la estruc-
ura únicamente ejerce un efecto sobre los resultados a través de
na estrategia competitiva coherente con las necesidades del mer-
ado y los clientes, es decir, que la estrategia competitiva actúa
omo variable mediadora de forma completa. Por tanto, el papel
esempen˜ado en la organización por parte de las variables estruc-
urales va más allá de su consideración tradicional como elemento
undamental en la implantación de la estrategia (Chandler, 1962;
umelt, 1974; Franko, 1974; Grinyer y Yasai-Ardekani, 1981). La
structura puede ejercer un papel importante en la consecución de
entajas competitivas a través de su inﬂuencia en la estrategia de
egocio.
El modelo propuesto en esta investigación ofrece además otros
esultados. La estrategia competitiva que inﬂuye positiva y sig-
iﬁcativamente sobre el rendimiento, queda conformada por una
ombinación lineal de las tres dimensiones competitivas conside-
adas en el estudio. Esta metodología nos ha permitido examinar
l papel mediador de la estrategia en la relación de la estructura
on los resultados organizativos sin necesidad de hablar del ajuste
ntre determinados tipos de estrategias con determinados tipos
e estructuras (Govindarajan, 1988; Miller, 1988). Por el contrario,
ermite hablar del desarrollo de estrategias competitivas híbridas,
s decir, el tipode estrategia competitiva que inﬂuyepositivamente
obre el rendimiento empresarial podría caracterizarse como una
strategia que enfatiza tanto la diferenciación como los bajos cos-
es.
Estos resultados contrastan con la visión de Porter (1980, 1985)
e considerar las estrategias de bajo coste y diferenciación como
utuamente excluyentes entre sí, y coinciden con lo observado
n otras investigaciones (Pertusa-Ortega et al., 2009; Spanos et al.,
004; Beal y Yasai-Ardekani, 2000; Liao y Greenﬁeld, 1997; Wright
t al., 1995; Hill, 1988; Murray, 1988) que ponen de maniﬁesto que
na empresa puede alcanzar altos niveles de diferenciación y bajos
ostes, sin que ello implique quedar «atrapado a la mitad»5. En este
entido, el hecho de alcanzar una posición fuerte en una de las dos
strategias competitivas (diferenciación o bajos costes) puede lle-
ar a mejorar la posición en la otra. Lograr una posición fuerte en
iferenciación puede implicar un incremento en la demanda y la
uota de mercado de la empresa, lo que le permitiría explotar cier-
as economías de escala (Hill, 1988; Miller, 1992b; Miller y Friesen,
986). Así, crear una imagen de marca a través de inversiones en
ublicidad puede resultar en mejoras de la eﬁciencia gracias a una
ayor cuota de mercado y un volumen de producción acumulado
Kroll et al., 1999; Phillips et al., 1983; White, 1986; Wright, 1987).
on una posición fuerte en costes, la empresa podrá invertir sus
eneﬁcios en actividades de marketing, o en las características del
roducto o servicio, reforzando así su posición en diferenciación.
el mismo modo, la gestión de la calidad no sólo implica mejoras
n la calidaddelproductooservicio, ypor tanto, diferenciación, sino
ambién menores costes e incrementos en la productividad, con lo
ue aumentar la cuota de mercado y los niveles de competitividad
e la empresa (Deming, 1982; Grant, 2008).
5 No obstante, los estudios realizados no permiten rechazar claramente nin-
una de las dos posturas (estrategias puras de Porter versus estrategias híbridas)
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Además, hoy en día los clientes tienen acceso cada vez a una
mayor ymás completa información acerca de las diferentes empre-
sas oferentes, por lo que probablemente busquen, en términos
generales, una buena relación calidad/precio (más valor por su
dinero) antes que un producto totalmente estandarizado y básico
a bajo precio o un producto único y exclusivo excesivamente caro.
Así, una estrategia apropiada según Thompson et al. (2008) con-
sistiría en centrar la atención en alcanzar el mejor nivel de costes
(el más bajo) para un nivel dado de diferenciación similar al de
otros competidores. Básicamente, se trataría de igualar a los rivales
cercanos en los atributos clave de diferenciación (calidad, servicio,
características, rendimiento) y vencerlos en los costes.
Porter (1980, 1985), sen˜ala que si una empresa intenta seguir
al mismo tiempo una estrategia de diferenciación y bajos costes
quedará «atrapada a lamitad» debido a que cada una de estas estra-
tegias implica un conjunto de recursos y dispositivos organizativos
diferente. Efectivamente esto es así, pero ello no necesariamente
implica que en una misma empresa no puedan hallarse esos dife-
rentes recursos y dispositivos organizativos. El análisis realizado
en este estudio muestra que una estructura organizativa con altos
niveles de complejidad y existencia de reglas ynormas, y bajo grado
de centralización y uso de la formalización, inﬂuye positivamente
en el desarrollo de una estrategia híbrida que enfatice tanto la dife-
renciación como los bajos costes. Este resultado se deriva del hecho
de que en las dimensiones de la estructura organizativa se observan
tanto pesos positivos como negativos.
Para comprender mejor el papel mediador de la estrategia de
negocio en la relación entre la estructura organizativa y el rendi-
miento de la empresa podemos plantear lo siguiente a partir de
los resultados de este estudio. Si existe un considerable grado de
complejidad organizativa y se delega responsabilidad y poder hacia
los niveles inferiores de la organización, se facilita la interacción
entre múltiples agentes que poseen diversidad de conocimientos
e información. Dicha interacción puede favorecer la generación de
nuevas ideas, propuestas, conocimientos, habilidades y destrezas,
que permitan crear productos o servicios diferenciados (Pertusa-
Ortega et al., 2010). Además, los nuevos conocimientos pueden
quedar formalizados en una serie de normas, reglas y procedimien-
tos que favorezcan la eﬁciencia productiva y la estrategia de bajos
costes (Porter, 1980). Sin llegar a hacer un uso estricto de su cum-
plimiento, estas reglas, lejos de limitar la ﬂexibilidad de la empresa,
pueden permitir compatibilizar diferenciación y bajos costes, para
incrementar los resultados organizativos.
De esta formapuedeentenderse cómo la estructura organizativa
puede inﬂuir eneldesarrollode laestrategia competitiva conelpro-
pósito de alcanzar ventajas competitivas, que a su vez mejoren los
resultados de la empresa, tal y comopropone la teoría de recursos y
capacidades. Como hemos argumentado anteriormente, la estruc-
tura organizativa puede considerarse un recurso estratégico, es
decir, escaso, imperfectamente imitable e imperfectamente comer-
cializable, que puede inﬂuir en el tipo y cantidad de información
recabada y distribuida por la organización, en los conocimientos
creados, o en la toma de decisiones estratégicas, entre otros aspec-
tos, que inﬂuyen en la conformación de la estrategia con la que la
empresa puede competir en el mercado (Fredrickson, 1986; Hall y
Saias, 1980).
6. Conclusiones
El objetivo de este trabajo se centraba en analizar si la estruc-
tura organizativa ejerce un efecto directo sobre los resultados,
como defendían los primeros estudios contingentes, y/o indirecto
a través de la estrategia competitiva que actúa como variable
mediadora, como sugiere la teoría de recursos y capacidades. El
análisis realizado muestra que la estructura organizativa no ejerce
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na inﬂuencia directa sobre los resultados de la empresa, pero sí
ndirecta a través de la estrategia competitiva, lo cual refuerza la
oncepción de la estructura organizativa como recurso estratégico
ara lograr una ventaja competitiva. Asimismo, se ha comprobado
ue existe una relación de mediación completa entre la estructura
rganizativayel rendimientoempresarial, porpartede la estrategia
ompetitiva.
Este estudio realiza varias contribuciones a la literatura sobre
isen˜o organizativo. En primer lugar, el trabajo proporciona una
ormulación alternativa de la teoría de disen˜o organizativo, a partir
e la teoría de recursos y capacidades, donde el disen˜o de la orga-
ización puede inﬂuir sobre la estrategia, y de ese modo sobre los
esultados indirectamente. Esta formulación considera la estrate-
ia como mediadora de la relación entre la estructura organizativa
los resultados, en lugar de asumir un efectomoderador o de inter-
cción, comohan considerado otras investigaciones (Govindarajan,
988; Miller, 1988; Zott y Amit, 2008). Aunque hay buenas razones
ara emplear esos modelos, estos estudios no ofrecen conclusiones
onvergentes. Enesta investigaciónseofreceunanuevaperspectiva
n la literatura sobre disen˜o organizativo.
En segundo lugar, se ha argumentado que, conceptualmente, las
imensiones de la estructura organizativa y de la estrategia com-
etitiva son de naturaleza aditiva, por lo que deben estimarse como
imensiones formativas, y no reﬂectivas. Por ello, el modelo pro-
uesto utiliza factores de segundo orden que pueden reﬂejar mejor
onstructos abstractos y multidimensionales como la estructura y
a estrategia. Esto hace posible hablar de estructuras y estrategias
íbridas, un aspecto que no ha sido considerado en estudios pre-
ios, en losque, engeneral, las estrategiasdebajo coste se asociaban
on estructuras mecánicas y las estrategias de diferenciación con
structuras orgánicas (Miller, 1988; Govindarajan, 1988).
En tercer lugar, el uso de estrategias competitivas híbridas por
arte de las empresas (que enfaticen tanto bajos costes como dife-
enciación) es algo que hoy en día deﬁenden un mayor número de
rabajos (Allen y Helms, 2006; Spanos et al., 2004). En este estudio
e muestran algunas de las características de la estructura orga-
izativa que pueden favorecer el desarrollo de dichas estrategias
íbridas.
Esta investigación también ofrece resultados interesantes para
os directivos. Estos deben reconocer el valor estratégico de la
structura de su organización, la cual parece inﬂuir directamente
obre la estrategia competitiva y de forma indirecta sobre los resul-
ados. Una vez que hayan reconocido su valor, es importante que
onozcan las dimensiones de la organización que pueden tener un
ayor peso en la conformación de la estructura organizativa como
ecurso estratégico, para que las políticas de disen˜o organizativo
raten de favorecer esos componentes y que, al mismo tiempo,
ermanezcan ocultos al resto de competidores para que sean difí-
iles de imitar. Los directivos deben crear un disen˜o organizativo
nternamente consistente que facilite el desarrollo de estrategias
ompetitivas híbridas. De esta forma, pueden favorecer la partici-
aciónproactiva de los trabajadores en las decisiones de la empresa
través de la descentralización del proceso de toma de decisio-
es, y promover la complejidad organizativa con el propósito de
rear un espacio de trabajo en el que cada individuo pueda hacer
so de su especialización y, al mismo tiempo, beneﬁciarse de la de
us compan˜eros, como resultado de la interacción entre diferen-
es departamentos y niveles jerárquicos. Asimismo, es importante
ontar con cierta formalización que permita deﬁnir los aspectos
ásicos de los puestos de trabajo y procesos principales, pero que,
l mismo tiempo, deje la necesaria ﬂexibilidad a los miembros de
a organización en su desempen˜o, para poder adaptarse a las cir-
unstancias cambiantes de una estrategia de diferenciación. Por lo
anto, las estructuras orgánicas yﬂexibles deberían incorporar tam-
ién elementosmecánicos para evitar el caos organizativo y reducir
as necesidades de procesar información.Dirección de la Empresa 14 (2011) 2–13 11
Estas contribuciones deben considerarse teniendo en cuenta las
limitaciones de la investigación. Enprimer lugar, los resultados sólo
serían aplicables a grandes empresas, y no se pueden generalizar
para las pequen˜as y medianas. En segundo lugar, el uso de escalas
de opinión otorga al estudio un cierto carácter subjetivo, aunque
existe una larga tradición en el uso de las mismas en investigacio-
nes similares. Los resultados obtenidos y las limitaciones indicadas
nos animan a proponer algunas líneas futuras de investigación,
como por ejemplo, extender el análisis a las pequen˜as y medianas
empresas, e intentar identiﬁcar otras variablesquepudieranejercer
alguna inﬂuencia en el modelo propuesto para ayudar a entender
mejor las conexiones existentes entre la estructura organizativa, la
estrategia competitiva y los resultados.
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